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V današnjem času, ko je konkurenca med organizacijami vedno večja, bi se morali bolj 
zavedati pomena zaposlenih, saj za uspešno organizacijo stojijo zadovoljni in uspešni 
zaposleni. Vendar pa si organizacija želi, da bi bili taki zaposleni tudi pripadni in bi v 
organizaciji ostali. Vodstvo organizacije mora zagotoviti pogoje, da zaposleni 
lahko (p)ostanejo zadovoljni, s tem pa morda tudi pripadni. Prav pomembnost 
zaposlenih za organizacijo pa je razlog za nastalo diplomsko delo.  
Namen diplomskega dela je predstaviti pojma zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, 
predvsem pa primerjati pripadnost zaposlenih velikim in pripadnost zaposlenih majhnim 
organizacijam, ugotoviti, kateri dejavniki na pripadnost vplivajo, ter opredeliti vrste 
pripadnosti. Predstavljen je pojem organizacija, opisano pa je tudi, kakšne velikosti 
organizacij poznamo. Pri tem sta uporabljeni pisna oziroma deskriptivna metoda 
opisovanja posameznih pojmov s študijo domače in tuje literature ter metoda 
kompilacije z navedbo citatov drugih avtorjev. 
V empiričnem delu je kot instrument raziskovanja za zbiranje podatkov in ugotavljanje 
obstoječega stanja uporabljen anketni vprašalnik, s čimer je bil dosežen glavni cilj, to 
je ugotoviti, katerim organizacijam so zaposleni bolj pripadni, velikim ali majhnim. 
Rezultati so pokazali, da velikost organizacije nima vpliva na pripadnost zaposlenih in 
da so anketirani zaposleni organizacijam pripadni s srednje visoko stopnjo ne glede na 
velikost organizacije. 
Diplomsko delo bi lahko bilo uporabno za vse organizacije, ne glede na to, s čim se 
ukvarjajo, saj so temelj vsake uspešne organizacije zadovoljni in uspešni zaposleni. 
Vsaka organizacija bi si morala želeti, da bi take zaposlene obdržala, in poskrbeti, da 
ostanejo zadovoljni.   
  
Ključne besede: zadovoljstvo zaposlenih, pripadnost zaposlenih, modeli 





COMPARITIVE ANALYSIS OF EMPLOYEE COMMITMENT IN SMALL AND BIG 
ORGANIZATIONS 
Today when competition between organizations is growing, they should be more aware 
of the importance of employees, because behind a successful organization built by 
satisfied and successful employees. However, every organization wishes that such 
employees are commited and will remain in the organization. The organization's 
management must provide conditions which allow the employees to become and 
remain satisfied, thereby perhaps commited as well. It is precisely the importance of 
employees for the organization which is the main message of this diploma thesis. 
The aim of the thesis is to introduce the concepts of satisfaction and commitment of 
employees, especially, to compare the commitment of the employees in large 
organizations with the commitment of the employees in small organizations, and to 
determine which factors affect commitment and what types of commitment there are. 
The concept of organization is also presented as well as the sizes of organizations. The 
methods used are written and descriptive methods of describing individual concepts by 
way of study of domestic and foreign literature, as well as the method of compilation 
with references to the quotations of other authors. 
The empirical part presents the questionnaire used as the research instrument for data 
collection and the identification of the present-day situation, whereby the main 
objective has been achieved, which is to determine which organizations have more 
commited employees, large ones or small ones. The results show that the size of the 
organization does not affect the commitment of employees and that their commitment 
is of medium-high level irrespective of the size of the organization. 
The thesis could be useful to all organizations, irrespective of their lines of work, since 
the cornerstone of any successful organization is its satisfied and successful 
employees. Each organization should wish to retain these employees and ensure that 
they remain satisfied. 
Key words: employee satisfaction, employee commitment, organization commitment 
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Zaradi vedno večje konkurence je pomembno, da je organizacija uspešna. Prvi pogoj 
za to pa je, da ima zadovoljne zaposlene. Pomembno pa je tudi, da taki zaposleni v 
organizaciji ostanejo, da so ji pripadni.   
V diplomskem delu sem predstavila pojem pripadnost organizaciji ter ugotavljala, v 
kolikšni meri zaposleni pripadajo organizaciji in kateri dejavniki vplivajo na to. 
Osredotočila sem se predvsem na to, ali je pripadnost zaposlenih večja v majhni ali 
veliki organizaciji. To sem ugotavljala v empiričnem delu s pomočjo anketnega 
vprašalnika. Primerjalno analizo sem opravila v več naključno izbranih organizacijah. S 
primerjanjem rezultatov sem ugotovila, ali ima velikost podjetja velik vpliv na 
pripadnost zaposlenih in kateri so dejavniki, ki na to vplivajo.   
Namen diplomske naloge je bil ugotoviti in primerjati pripadnost zaposlenih v velikih in 
pripadnost zaposlenih v majhnih organizacijah, ugotoviti, kje je pripadnost zaposlenih 
večja in kateri dejavniki vplivajo na to. Z rezultati sem želela ugotoviti, kaj bi se v 
organizacijah z manjšo pripadnostjo zaposlenih dalo izboljšati, da bi bili zaposleni bolj 
pripadni, saj ima to velik vpliv na uspešnost organizacije.    
Glavni cilj diplomske naloge je bil s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti, katerim 
organizacijam so zaposleni bolj pripadni, velikim ali majhnim. Drugi cilji so bili še 
opredelitev pojma pripadnosti zaposlenih, ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na 
pripadnost zaposlenih in v kolikšni meri ti dejavniki vplivajo na pripadnost zaposlenih. 
Za izdelavo diplomske naloge sem pri teoretičnem delu uporabila pisno oziroma 
deskriptivno metodo opisovanja posameznih pojmov s študijo domače in tuje literature. 
Uporabila sem tudi metodo kompilacije, kjer sem navedla citate drugih avtorjev.  
V empiričnem delu sem kot instrument raziskovanja za zbiranje podatkov in 
ugotavljanje obstoječega stanja uporabila anketni vprašalnik, ki je prostovoljen in 
anonimen. Anketni vprašalnik sem sestavila sama s pomočjo vprašalnika za merjenje 
pripadnosti zaposlenih avtorice Mihaličeve (2008, str. 93). S pomočjo analize rezultatov 
sem preverila naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Pripadnost zaposlenih je večja v majhnih organizacijah. 
Hipoteza 2: Najpomembnejši dejavnik je plačilo. 
Hipoteza 3: Dobri odnosi med sodelavci so zelo pomemben dejavnik.  
Hipoteza 4: Največ zaposlenih je čustveno pripadnih organizaciji.  
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2 POJEM ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
2.1 PREDSTAVITEV POJMA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Prvi pogoj za pripadnost posameznika organizaciji je, da postane zadovoljen. Ni pa 
nujno, da bo vsak posameznik, ki je zadovoljen, tudi pripaden. Za pripadnost 
zaposlenih ne izvajamo posebnih projektov, vendar pa moramo z raznimi ukrepi 
poskrbeti, da bodo zaposleni zadovoljni in bodo morda zato postali pripadni (Mihalič, 
2008, str. 6). V svojem diplomskem delu bom zato predstavila tudi pojem zadovoljstvo 
in dejavnike, ki nanj vplivajo.  
»Zadovoljstvo zaposlenih (employee satisfaction) lahko strokovno definiramo kot 
izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja 
dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina 
občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta (Mihalič, 2008, str. 4).«   
2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so vezani predvsem na sodelavce, 
pogoje dela, možnost razvoja, plačo, delovne naloge, načine dela, nadrejene … 
(Mihalič, 2008, str. 5).  
Na zadovoljstvo pomembno vplivajo: ohranjanje dela in nalog kot izziva, zagotovitev 
visoke stopnje prizadevnosti, spodbujanje ambicioznosti in razvijanje želje po dosežkih, 
medsebojno sodelovanje vodje in zaposlenih za dosego skupnega cilja, neodvisnost 
zaposlenih, podpora in spodbuda vodje, pomoč zaposlenim.  
Pomembna je skrb za zdravje in počutje zaposlenih, rekreacijo in sprostitev. Zaposleni 
morajo imeti možnost, da se dokažejo, da so zanesljivi in vredni zaupanja, vodja pa 
mora v njih verjeti in jim dati možnost, da svojo zanesljivost dokažejo. Pomembna sta 
tudi pravilno stimuliranje in motiviranje, in sicer vedno le s pozitivnimi ukrepi. Vsi 
zaposleni morajo imeti enake možnosti za razvoj in napredovanje, vse se mora 
obravnavati enako. Tudi delovno okolje in prostor sta pomembna za dobro počutje 
zaposlenih. Na zadovoljstvo vplivajo tudi urejenost in čistoča delovnega mesta, 
svetloba v prostorih, ustrezno zračenje, temperatura … Prilagajanje dela posamezniku, 
glede na to, kaj mu bolj ustreza, timsko, skupinsko ali individualno delo, tudi pozitivno 
vpliva na zadovoljstvo. Zadovoljstvo zaposlenih pa se povečuje tudi ob spoštljivem 
odnosu vodilnih do njih. Prav tako so pomembni tudi spoštovanje med sodelavci, čast 
in ugled posameznika v organizaciji.  
Na zadovoljstvo pa vplivata tudi prepoznavnost in odmevnost zaposlenih. Pri tem je 
pomembno predvsem to, da večje dosežke predstavimo najvišjemu vodstvu, da večje 
dosežke sodelavcev predstavimo tudi drugim sodelavcem, pohvale in nagrade pa 
podeljujemo in izrekamo javno. Ne smemo pa izpostavljati neuspehov in težav 
zaposlenih. Na zadovoljstvo pozitivno vplivajo tudi prijateljski odnosi, sprotno reševanje 
težav, dovoljeni občasni neformalni klepeti ob delu, spodbujanje zdrave tekmovalnosti 
med sodelavci … 
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Za zadovoljstvo je pomembno tudi demokratično vodenje, skrb za enake pravice in 
dolžnosti vseh zaposlenih, omogočanje nehierarhičnega in demokratičnega načina 
komuniciranja … 
Za zadovoljstvo je pomembna tudi varnost zaposlitve, še posebej za tiste z nižjo 
stopnjo izobrazbe in manj znanja.  
Odpuščanje prizadevnih zaposlenih pa ima demotivatorski učinek na druge zaposlene, 
tudi če niso izgubili delovnega mesta. Delovni čas sam po sebi je demotivator, zato bi 
bila dobra rešitev ukinitev na vseh delovnih mestih, kjer je to mogoče, kot merilo pa bi 
bilo treba postaviti zgolj učinek. Kjer pa ukinitev delovnega časa ni mogoča, bi bilo 
smiselno uvesti prilagodljiv delovnik. 
(Mihalič, 2008, str. 17−76) 
2.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PO MERI VSAKEGA POSAMEZNIKA  
Z individualnim pristopom k zadovoljstvu ugotovimo, kaj je posamezniku prioriteta, kaj 
mu je na delovnem mestu in pri delu pomembnejše, ter tako prilagodimo povečanje 
zadovoljstva potrebam in željam vsakega posameznika, z večjim poudarkom na 
področjih, ki so za posameznika pomembnejši. 
Za analizo dejavnikov zadovoljstva uporabimo vprašalnik za individualno analizo 
zadovoljstva. Izvedemo jo lahko vzporedno z merjenjem splošne stopnje zadovoljstva 
in pripadnosti zaposlenih ali pa jih združimo z drugimi pristopi, kot so karierni 
razgovori, redni letni razgovori … 
S pomočjo vprašalnika za individualno merjenje zadovoljstva oddelek za razvoj 
človeških virov in človeškega kapitala oziroma temu ustrezna enota ali za to odgovoren 
posameznik opravi analizo. Povabljeni so vsi zaposleni, s tem da imajo možnost 
nesodelovanja. Ne moremo pa ga izvajati anonimno, saj se osredotočimo na vsakega 
posameznika posebej.  
(Mihalič, 2008, str. 95−98) 
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3 POJEM PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
3.1 PREDSTAVITEV POJMA PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Med pripadnostjo zaposlenih ter lojalnostjo zaposlenih obstajajo tako majhne razlike, 
da jih je v vsakodnevni praksi težko oziroma nemogoče opaziti, pa tudi ni potrebno. 
Pripadnost in lojalnost se zato vedno obravnavata skupaj, zato bom tudi v diplomskem 
delu uporabljala le izraz pripadnost zaposlenih.  
Pripadnost je v Slovarju slovenskega knjižnega jezika definirana kot: »pripadnost − 
dejstvo, da kdo, kaj pripada čemu« ter »pripadati – 1. biti določen, namenjen komu po 
določenih pravilih, normah; 2. biti last koga; 3. biti vključen v kako skupino; 4. biti 
podrejen komu, odvisen od koga«. Iz obeh definicij lahko sklepamo, da pojem 
pripadnost določa neenakost dveh strani. Če prenesemo to na pripadnost organizaciji, 
pomeni, da zaposleni pripadajo organizaciji, so njena last, so ji podrejeni in od nje 
odvisni.  
»Pripadnost zaposlenih (employee commitment) je strokovno definirana kot 
multidimenzionalni konstrukt, ki je opredeljen zlasti z identifikacijo s poslanstvom 
organizacije in delovne etike kot nujnih dveh temeljnih elementov (Varona v: Mihalič, 
2008, str. 6−7).«  
Etzioni (v: Stanojević, 2001, str. 137) pravi, da je organizacijska pripadnost 
kompleksen pojav, sestavljen iz več vrst ali oblik in iz več komponent. Predvsem 
komponente emotivne in kalkulativne privrženosti (Meyer in Allen v: Stanojević, 2001, 
str. 137) so dobro preučene, medtem ko je normativna bolj zapostavljena, ker nima 
tako velikega vpliva na pripadnost.   
Barbalet (v: Stanojević, 2001, str. 138) je opredelil pripadnost kot pozitivno 
usmerjenost zaposlenih glede bodoče smeri in razvoja organizacije, ki vpliva na 
sedanje delovanje. Širša definicija pa pravi, da je pripadnost »psihološka vez«, ki 
zaveže posameznika k organizaciji. O¨Reily et al. (v: Stanojević, 2001, str. 138) 
govorijo o zavezanosti posameznika k organizaciji, ki je večstopenjska in je lahko v 
obliki privolitve (šibka intenziteta), identifikacije (srednja intenziteta) ali internalizacije 
(najmočnejša intenziteta). Meyer in Allenova (v: Stanojević, 2001, str. 138) pa 
privolitve zaradi negativnih posledic ne umeščata v pripadnost.  
Meyer in Allenova (1997) navajata različne definicije pripadnosti, pri čemer poudarjata, 







Tabela 1: Definicije pojma pripadnost 
AVTOR DEFINICIJA ČUSTVENE PRIPADNOSTI 
Kanter (1968) Navezanost posameznikovih odzivov in čustev na skupino. 
Sheldon (1971) Odnos do organizacije, ki povezuje identiteto posameznika z 
organizacijo. 
Hall, Schneider, Nygren 
(1970) 
Proces, s katerim se cilji organizacije in cilji posameznika poenotijo. 
Buchanan (1974) Emocionalna navezanost ciljev in vrednot organizacije s cilji in 
vrednotami posameznika. 
Mowday, Porter, Steers 
(1982) 
Relativna moč identifikacije posameznika in vključenost v določeno 
organizacijo. 
AVTOR DEFINICIJA KALKULATIVNE PRIPADNOSTI 
Kanter (1968) Razmerje med koristjo, povezano z nadaljnjo zaposlenostjo v 
organizaciji, in stroški, povezanimi z odhodom. 
Becker (1960) Do pripadnosti pride, ko posameznik poveže svoje interese z interesi 
organizacije. 
Hrebiniak & Alutto (1972) Pripadnost je strukturni fenomen, ki se kaže kot rezultat transakcij 
med posameznikom in organizacijo. 
AVTOR DEFINICIJA NORMATIVNE PRIPADNOSTI 
Wiener & Gechman 
(1977) 
Pripadnost je družbeno sprejeto obnašanje, ki presega formalna ali 
normativna pričakovanja, pomembna za objekte pripadnosti. 
Wiener (1982) Skupek ponotranjenih normativov pritiska na obnašanje posameznika 
v smeri zasledovanja organizacijskih ciljev in interesov. 
Marsh & Mannari (1977) Pripaden zaposleni smatra to, da ostane v podjetju, kot svojo 
moralno pravico, ne glede na svoj napredek in zadovoljstvo, ki mu 
ga je omogočila organizacija. 
Vir: Meyer & Allen (1997, str. 12) 
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Čustveno pripadnost organizaciji bi lahko splošno opredelili kot občutke posameznika, 
ki je povezan z organizacijo ter ima iste cilje in vrednote kot organizacija. Iz 
kalkulativnega vidika pripadnosti zaposleni oceni korist nadaljnje zaposlitve v 
organizaciji in izgube ob odhodu. Normativno pripadnost pa lahko razumemo kot 
dolžnost posameznika ostati v organizaciji ne glede na napredek, zadovoljstvo …   
3.2 VRSTE PRIPADNOSTI 
Poznamo več vrst pripadnosti, na primer skupini, delu, karieri, organizaciji, vodji. 
Vendar pa je pripadnost organizaciji najpomembnejša, zato bi se morala vsaka 
organizacija truditi, da bi z zadovoljnimi zaposlenimi dosegla njihovo pripadnost 
organizaciji. 
Pripadnost zaposlenih pa je razdeljena tudi glede na področje v organizaciji, ki mu 
zaposleni pripada. Becker in Billings navajata 4 prevladujoče profile pripadnosti (v: 
Meyer & Allen, 1997, str. 18−19): 
1. Lokalno pripadni profil: zaposleni, ki so pripadni predvsem nadrejenemu in 
delovni skupini. 
2. Globalno pripadni profil: zaposleni, ki so pripadni najvišjemu vodstvu in celotni 
organizaciji. 
3. Pripadni profil: zaposleni, ki so pripadni tako lokalno kot globalno. 
4. Nepripadni profil: zaposleni, ki niso pripadni niti lokalno niti globalno. 
Zaposleni, ki so pripadni tako globalno kot lokalno, so v splošnem najbolj zadovoljni z 
delom, predstavljajo najmanjšo možnost, da bodo organizacijo zapustili, in najvišjo 
stopnjo prosocialnega obnašanja.  
V praksi se najlažje prepozna pripadnost zaposlenega v odnosu do organizacije ter 
sodelavcev. Pripaden zaposleni namreč dela v dobro organizacije, sodeluje, podpira ter 
pomaga svojim sodelavcem in vodji. V organizaciji lojalen zaposleni ostane tudi v času 
krize, kar dela, mu je v čast, o organizaciji pa govori pozitivno. 
3.3 NAMEN IN CILJ UPRAVLJANJA PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Ključni namen upravljanja pripadnosti zaposlenih je omogočanje in povečevanje 
stopnje zadovoljstva zaposlenih z dejavniki, ki lahko posledično omogočijo in povečajo 
pripadnost zaposlenih. Ključni končni cilj upravljanja pripadnosti zaposlenih je 
doseganje pripadnosti in lojalnosti zaposlenih pri delu in na delovnem mestu na osnovi 
zadovoljstva (Mihalič, 2008, str. 15−16). 
3.4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Pripadnost zaposlenih temelji na zadovoljstvu zaposlenih. Če posameznik ni zadovoljen, 
ne more biti pripaden. Posameznik, ki je zadovoljen, pa ni nujno tudi pripaden 
organizaciji. Zadovoljen zaposleni bo lahko uspešen in učinkovit tudi, če ni pripaden. 
Vendar pa je vsaki organizaciji cilj, da bo zaposleni pripaden, saj to pomeni, da bodo z 
njim sodelovali dolgoročno, bo bolj zanesljiv in bo zagovarjal kolektivne interese.  
Mesner Andolšek in Štebe navajata več raziskav različnih avtorjev, ki potrjujejo velik 
vpliv zadovoljstva na pripadnost, pri tem pa so usmerjeni predvsem na delovne 
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izkušnje, med katere uvrščajo obseg dela, stopnjo avtonomije, participacijo v 
odločanju, podporo vodilnih in zaznavo pravičnosti (v: Stanojević, 2001, str. 140−141).  
Mesner Andolšek in Štebe (v: Stanojević, 2001, str. 141−146) pravita, da imajo na 
pripadnost vpliv tudi nacionalno okolje, razsežnost kolektivnosti – individualnosti, 
objektivni podatki (npr. stopnja brezposelnosti), narava industrijskih odnosov. 
Ugotovila sta tudi, da naj bi negotovost in slabi delovni pogoji negativno vplivali na 
pripadnost, večja stopnja zadovoljstva in dobri delovni pogoji pa naj bi jo povečevali. 
Tudi vrednote naj bi vplivale na pripadnost, socialdemografske značilnosti pa imajo 
večji vpliv na zadovoljstvo, delovne pogoje in vrednote kot na pripadnost. 
Steers (v: Stanojević, 2001, str. 140) je dejavnike, ki vplivajo na pripadnost, razvrstil v 
dve kategoriji prediktorjev: osebne značilnosti (so spremenljivke, ki se nanašajo na 
posameznika) in situacijske spremenljivke (so spremenljivke, ki se nanašajo na 
organizacijo). Številne raziskave so pokazale, da osebnostne značilnosti nimajo 
bistvenega vpliva na pripadnost, razen morda starosti. Med situacijskimi 
spremenljivkami na pripadnost vplivajo organizacijska klima, procesi upravljanja 
človeških virov, redkeje pa organizacijska struktura in organizacijsko okolje. Občutek 
varnosti zaposlitve pa je pozitivno učinkoval na emotivno stanje. (Stanojević, 2001, str. 
140) 
Dejavniki, ki so posredno povezani s pripadnostjo, so: demokratična komunikacija, 
visoka stopnja participacije, dobri delovni pogoji, nagrajevanje ... (Mihalič, 2008, str. 
7−8) 
3.5 PREDNOSTI IN SLABOSTI PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Nekateri avtorji menijo, da je pripadnost zaposlenega slabost, drugi menijo, da je stvar 
preteklosti, večina pa jih je mnenja, da je pripaden zaposleni nekdo, ki organizacije ne 
zapusti niti v slabih časih, redno hodi na delo, dela poln delovnik in včasih še več, ščiti 
premoženje organizacije ter ima iste cilje kot organizacija (Meyer & Allen, 1997, str. 3). 
Meyer in Allenova (1997, str. 3) navajata, da ima pripadnost z vidika zaposlenega tako 
prednosti kot slabosti. Prednosti so predvsem zagotovljena zaposlitev, plača, možnost 
opravljanja pomembnega dela, delo, ki predstavlja izziv, spoznavanje pomembnih, 
zanimivih ljudi, učenje novih veščin ter razvijanje sebe, kar pa vodi v razvoj 
organizacije. Slabosti pripadnosti pa so predvsem porabljen čas in energija 
zaposlenega, zaradi česar trpi zasebno življenje zaposlenega (družina, hobiji …), in to, 
da zaposleni ne čuti več potrebe po pridobivanju novega znanja, ker se mu ni treba več 
truditi, da bi bil zanimiv za druge organizacije, saj ima službo tako rekoč zagotovljeno. 
Navajata primer zaposlenega, ki je v organizaciji zaposlen že dolgo in ne more več 
napredovati. Nima več motivacije, vendar pa še vedno ostaja v organizaciji zaradi 
ugodnosti, ki mu jih prinašata njegova dolgoletna zaposlitev in pripadnost tej 
organizaciji. Menita, da je pripadnost zaposlenih tudi v časih, ko mora organizacija 
zniževati stroške in s tem zmanjševati število zaposlenih, še vedno pomembna. V tem 
primeru v organizaciji ostane manj ljudi, vendar pa so ti toliko bolj pomembni.  
Menim, da v primeru, ko zaposleni svojo kariero posveti eni organizaciji in je 
pripravljen tej organizaciji posvetiti tudi del svojega prostega časa, organizacija pa je 
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primorana zmanjšati število zaposlenih, tak zaposleni odpoved delovnega razmerja še 
toliko teže sprejme prav zaradi visoke stopnje pripadnosti. 
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4 MODELI ORGANIZACIJSKE PRIPADNOSTI 
4.1 TRIKOMPONENTNI MODEL PRIPADNOSTI 
Meyer in Allenova sta glede na kategorije, v katere sta razvrstila definicije pripadnosti, 
zasnovala trikomponentni model pripadnosti. Te tri komponente sta poimenovala 
(1997, str. 11):  
- čustvena pripadnost (affective commitment);  
nanaša se na čustveno navezanost zaposlenega, identifikacijo in vpletenost 
zaposlenega v organizacijo. Zaposleni, ki so čustveno pripadni, ostanejo v 
organizaciji zato, ker tako želijo. 
- kalkulativna pripadnost (continuance commitment); 
zaposleni, ki so kalkulativno pripadni, gledajo na stroške, ki so povezani z 
njihovim odhodom iz organizacije. V organizaciji ostanejo zato, ker morajo.  
- normativna pripadnost (normative commitment);  
predstavlja občutek obveznosti zaposlenega, da je dolžan ostati v organizaciji.  
Zaposleni so lahko pripadni organizaciji z različno stopnjo vseh treh komponent.  
4.1.1 ČUSTVENA PRIPADNOST 
Meyer in Allenova sta glede na preučeno gradivo spremenljivke kategorizirala na 
naslednje (1997, str. 41−56): lastnosti organizacije, osebnostne lastnosti, delovne 
izkušnje. 
Lastnosti organizacije: Dokazi, da spremenljivka organizacijska struktura vpliva na 
čustveno pripadnost, niso trdni. Pozornost se posveča predvsem literaturi o 
pripadnosti, glede na to kako so zasnovane politike organizacijske ravni. Pomembno 
vlogo na razvoj čustvene pripadnosti ima organizacijska pravičnost pa tudi način 
komuniciranja organizacijske politike (Meyer & Allen, 1997, str. 42-43).  
Osebnostne lastnosti: Raziskave osebnostnih lastnosti se osredotočajo na dva tipa 
spremenljivk: demografske (spol, starost …) in dispozicijske (osebnost, vrednote …) 
spremenljivke. Demografske spremenljivke naj skoraj ne bi vplivale na čustveno 
pripadnost. Mathieu in Zajac (v: Meyer & Allen, 1997, str. 43) izpostavljata najmočneje 
povezano dispozicijsko spremenljivko osebnostno lastnost s pripadnostjo, to so 
kompetence. Zaposleni, ki svojim zmožnostim in dosežkom zelo zaupajo, so bolj 
čustveno pripadni od tistih, ki manj zaupajo vase. Kompetenčni ljudje so si tudi zmožni 
izbrati bolj kakovostno organizacijo, v kateri bodo delali, kar vodi do močnejše 
čustvene pripadnosti (Meyer & Allen, 1997, str. 43-45).  
Delovne izkušnje so glede na literaturo najbolj povezane s čustveno pripadnostjo. 
Obseg zaposlitve (jobe scope) opisuje več lastnosti dela, ki so povezane z 
zadovoljstvom in motivacijo (Hackman & Oldham v: Meyer & Allen, 1997, str. 45). Več 
raziskav je pokazalo močno povezanost med lastnostmi dela in čustveno pripadnostjo. 
Čustvena pripadnost je pozitivno povezana predvsem z izzivi pri delu, stopnjo 
avtonomnosti posameznika in spretnosti, ki jih zaposleni pri delu uporablja.  
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S čustveno pripadnostjo pa je povezana tudi vloga zaposlenega v organizaciji. Nizka je 
pri tistih zaposlenih, ki niso prepričani, kaj se od njih pričakuje – dvoumnost (role 
ambiguity), in pri tistih, kjer prihaja do navzkrižja interesov (role conflict).  
Mnogi avtorji pravijo, da tudi odnos med zaposlenim in njegovim nadrejenim oziroma 
vodjo vpliva na čustveno pripadnost. Ta je močnejša v primerih, kjer vodje zaposlenim 
dovolijo sodelovati in se odločati, jih upoštevajo in so pošteni do njih. Avtorja 
izpostavljata pomembnost delovnih izkušenj, da organizacija podpira svoje zaposlene, 
jih obravnava pravično, jih podpira, se zaveda pomembnosti vsakega posameznika in 
njegovih kompetenc. Raziskave so pokazale tudi, da je zaposleni, ki ima več svobode, 
da se sam odloči za sprejetje službe in ima večjo željo ostati v organizaciji ali postati 
del nje, bolj čustveno pripaden organizaciji kot tisti z manj svobode in želje.  
Na močnejšo čustveno pripadnost organizaciji vpliva tudi izpolnitev potreb posameznika 
(personal fulfillment) v smislu zadovoljitve potreb posameznika, izpolnjevanje 
posameznikovih pričakovanj in dovoljevanje doseganja lastnih ciljev 
(Meyer & Allen, 1997, str. 45-46). 
4.1.2 KALKULATIVNA PRIPADNOST 
Kalkulativna pripadnost se lahko razvije kot rezultat kateregakoli dejanja ali dogodka, ki 
vpliva na stroške v primeru odhoda iz organizacije. Meyer in Allenova prikazujeta te 
dogodke in dejanja v sklopu dveh spremenljivk: NALOŽBE in ALTERNATIVE (1997, str. 
56).  
Becker (v: Meyer & Allen, 1997, str. 57) trdi, da pripadnost kaže rezultate kopičenja 
stranskih stav (side bets), ki jih posameznik naredi. Stranske stave vključujejo 
investicijo posameznika (npr. čas, trud, denar), ki bi ga z odhodom iz organizacije 
zaposleni izgubil. Zaposleni, ki misli, da ima več izvedljivih alternativ, je šibkeje 
kalkulativno pripaden kot tisti, ki misli, da je alternativ malo. Zaposleni lahko 
alternative dojemajo drugače. Na njih lahko gledajo glede na to, katere njihove veščine 
in znanje bi bile tržno lahko pomembne, kakšno možnost zaposlitve imajo drugje, kako 
so se do sedaj odrezali pri poskusih iskanja zaposlitve, ali imajo primerno izobrazbo za 
delo v drugih organizacijah, kakšen je njihov status v tej organizaciji, kakšen bi bil v 
drugi organizaciji … Niti naložbe niti alternative pa nimajo nobenega vpliva na 
kalkulativno pripadnost, dokler se jih zaposleni ne zaveda oziroma se ne zaveda 
njihovih posledic. Pri kalkulativni pripadnosti zaposleni ugotavljajo, kako bi lahko svoje 
veščine in izobrazbo prenesli v drugo organizacijo, kakšna bi bila pokojnina v tej ali v 
drugi organizaciji, kakšen status imajo v tej ali drugi organizaciji, kakšna je varnost 
zaposlitve … Na kalkulativno pripadnost pa lahko vplivajo tudi spremenljivke na osnovi 
časa. Nekaterim zaposlenim se bo zdelo, da se bodo nastali stroški, povezani z 
odhodom iz organizacije, povečali, ko bodo starejši, ko bodo dalj časa v organizaciji, 
drugim pa, da se bodo zmanjšali. Zato lahko na kalkulativno pripadnost vplivata tudi 
spremenljivki starost in organizacijska tenura (posest) (Meyer & Allen, 1997, str. 56–
60). 
4.1.3 NORMATIVNA PRIPADNOST 
Zaposleni z močno normativno pripadnostjo bodo v organizaciji ostali zato, ker 
verjamejo, da je to edino pravilno in moralno (Meyer & Allen, 1997, str. 60). 
Wiener (v: Meyer & Allen, 1997, str. 60) je trdil, da normativna pripadnost temelji na 
pritiskih, ki jih posameznik čuti s strani družine in kulture ter med njegovo socializacijo, 
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ko je na novo zaposlen. Domnevani proces je internalizacija. Skozi kompleksen proces, 
ki vključuje pogojevanje (nagrade in kazni) in modeliranje (opazovanje in posnemanje 
drugih), se posameznik nauči, kaj je pomembno in kaj od njega pričakuje družina, 
kultura ali organizacija. V primeru normativne pripadnosti se ponotranji prepričanje o 
primernosti biti pripaden določeni organizaciji.  
Normativna pripadnost se razvije na osnovi določene vrste investicij, ki jih organizacija 
vloži v zaposlenega in jih zaposleni težko vrne organizaciji (Meyer & Allen, 1997, str. 
61). Več avtorjev navaja, da lahko normativna pripadnost temelji tudi na osnovi 
»psiholoških pogodb« med zaposlenim in organizacijo (Meyer & Allen, 1997, str. 61). 
Psihološke pogodbe so sestavljene iz prepričanja strank, vključenih v odnos izmenjave 
(exchange relationship) glede njihovih vzajemnih obveznosti. Psihološke pogodbe lahko 
zajemajo več oblik, najbolj prepoznani sta transakcijska in relacijska pogodba (Meyer & 
Allen, 1997, str. 62). Transakcijske pogodbe so bolj objektivne in temeljijo na osnovi 
ekonomskih izmenjav ter lahko vplivajo na razvoj kalkulativne pripadnosti. Relacijske 
pogodbe pa so bolj abstraktne in temeljijo na osnovi načel socialne izmenjave. 
Relacijske pogodbe vplivajo na razvoj normativne pripadnosti (Meyer & Allen, 1997, 
str. 60−65). 
4.2 O¨REILLYJEV MODEL PRIPADNOSTI  
Tako Meyer in Allen kot O¨Reilly in njegovi sodelavci (v: Meyer & Allen, 1997, str. 14) 
menijo, da pripadnost izraža psihološko vez, ki povezuje zaposlene z organizacijo. Ta 
psihološka vez med zaposlenim in organizacijo pa lahko zavzema tri različne oblike. 
Poimenovali so jih (Meyer & Allen, 1997, str. 14): 
- Privolitev (compliance) je zaželeno vedenje zaposlenega in se pojavi zgolj 
zato, da bi ta pridobil določene nagrade. 
- Identifikacija (identification) se pojavi, ko posameznik želi z organizacijo 
vzpostaviti in vzdrževati zadovoljive odnose. Posameznik je ponosen, da je del 
skupine, spoštuje njene vrednote in dosežke, ampak jih ne sprejme za svoje 
lastne. 
- Internalizacija ali ponotranjenje (internalization) se pojavi, ko 
posameznik sprejme vrednote organizacije za svoje lastne. 
Problem O¨Reillyjevega modela je ta, da je težko razločiti razliko med identifikacijo in 
internalizacijo. 
4.3 SOCIOTEHNIČNI MODEL RAZVOJA VISOKE ORGANIZACIJSKE 
PRIPADNOSTI 
Sociotehnični model razvoja visoke organizacijske pripadnosti so v praksi preizkusili 
predvsem v ZDA in ga tako sčasoma nadgrajevali. Še danes pa se pri pisarniških in 
fizičnih delih uporablja model tradicionalnega sistema dela (Beer, Lawrence, Mills & 
Walton, 1984, str. 165). Razlike med tem modelom in modelom sistema dela z 
visoko pripadnostjo zaposlenih pa so predstavili Beer, Lawrence, Mills in Walton 




Tabela 2: Razlike med tradicionalnim sistemom dela in modelom z visoko 
pripadnostjo zaposlenih 
Model tradicionalnega sistema dela Model sistema dela z visoko 
pripadnostjo zaposlenih 
Opis dela je ozko in natančno definiran. Opis dela je široko definiran.  
Specializacija zaposlenih.  Zaposleni krožijo med delovnimi mesti.  
Plačilo je odvisno od obsega dela. Plačilo je odvisno od pridobljenih znanj in 
sposobnosti.  
Ocenjevanje dela z neposrednim 
nadzorom s strani nadrejenih. 
Ocenjevanje dela s strani sodelavcev.  
Oster nadzor poteka dela. Potek dela nadzorujejo zaposleni. 
Premestitve na drugo delovno mesto so 
dolgotrajne, med dopusti zaposleni 
delajo nadure. 
Hiter in enostaven prehod med delovnimi 
mesti, skupina po potrebi sama poišče 
dodatne sodelavce. 
Kariera posameznika se ne razvija. Poudarek je na učenju in osebnostni rasti.  
Zaposlene se obravnava kot 
posameznike. 
Zaposlene se obravnava kot tim.  
Zaposlenim je vseeno, kaj se s posli 
dogaja. 
Tim ima širok dostop do poslovnih 
podatkov, vodi posle. 
Zaposleni skoraj nimajo besede pri 
vodenju organizacije. 
Zaposleni sodelujejo pri odločanju. 
Vir: Beer, Lawrence, Mills & Walton (1984, str. 167) 
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5 MERJENJE ZADOVOLJSTVA IN PRIPADNOSTI  
Zadovoljstvo in pripadnost organizaciji naj bi merili pri vseh zaposlenih vsaj enkrat 
letno, pa tudi pred uvajanjem, med njim in po uvajanju radikalnih sprememb. Merjenje 
zadovoljstva in pripadnosti v organizaciji ni nujno potrebno, dovolj je, če uvajamo 
ukrepe za povečanje zadovoljstva in pripadnosti. Je pa kljub temu dobro, če se 
merjenje izvaja, saj nas to seznani z dejanskim stanjem in opomni, katere ukrepe bi 
bilo treba izboljšati oziroma uvesti, kaj ima slab vpliv na zaposlene … (Mihalič, 2008, 
str. 90–91). 
Vprašalnik za merjenje zadovoljstva združuje merjenje zadovoljstva zaposlenih z delom 
in na delovnem mestu. Skupaj z njim lahko izvedemo tudi vprašalnik za merjenje 
pripadnosti. Za oba vprašalnika je priporočljivo, da ga opravi oddelek za razvoj 
človeških virov in človeškega kapitala oziroma temu ustrezna enota ali za to odgovoren 
posameznik v organizaciji. Če je le mogoče, je treba k sodelovanju povabiti vse 
zaposlene ter jim omogočiti anonimnost in možnost nesodelovanja. Zaposlenim je 
treba pustiti dovolj časa, na primer en teden (Mihalič, 2008, str. 91–93). 
Za oblikovanje rezultatov naj bi poskrbel oddelek za človeške vire ali odgovoren 


















6 POJEM ORGANIZACIJA 
6.1 PREDSTAVITEV POJMA ORGANIZACIJA 
Tudi pri pojmu organizacija najdemo številne definicije.  
Tavčar (v: Mihelčič, in drugi, 1999, str. 180) pravi, da je »organizacija združba ljudi, ki 
jo ustanovijo lastniki (ali drugi, ki lahko razpolagajo z njo) za doseganje ciljev«. 
Mihelčič et al. (1999, str. 183) navaja tudi pojmovanje avtorjev, ki pravijo, da je 
organizacija združba ljudi, ki deluje z namenom, da bi uresničevala skupne cilje. 
Ugotavlja tudi, da se opredelitev pojma organizacija pokriva s pojmom združbe, pri 
čemer izpostavi gospodarsko združbo npr. podjetje, ki pa je predmet proučevanja 
ekonomske znanosti.   
Robbins in Barnwell (v: Mihelčič, in drugi, 1999, str. 182) združbo opredelita kot 
družbeno celoto, ki je usklajena, ima razmeroma ugotovljive meje in deluje dokaj 
neprekinjeno, da bi dosegla skupni cilj ali niz ciljev. 
Lipovec (v: Mihelčič, in drugi, 1999, str. 182) navaja pojmovanje francoskih avtorjev 
organizacije kot proces, ki zagotavlja smotrno in nemoteno sodelovanje posameznih 
organov organizma združbe.  
Lipovec (v: Mihelčič, in drugi, 1999, str. 186) splošno opredeli organizacijo kot sestavo 
razmerij med ljudmi ter smotrno uresničevanje usklajenih ciljev delovanja skupine.  
»Najširše organizacijo definiramo kot relativno celoto, ki je sestavljena iz delov in 
odnosov med deli ter jasno razmejena z okoljem (Kavčič, 1991, str. 13).« 
Beseda organizacija pomeni organizacijski sistem oziroma podjetje kot konkretno obliko 
tega sistema, ki ga je treba organizirati tako, da so izidi poslovanja čim bolj kakovostni 
(Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar & Vorina, 2009, str. 27).  
6.2 VELIKOST ORGANIZACIJ 
Organizacije delimo na profitne in neprofitne. Ločimo pa jih lahko tudi glede na: 
vsebino delovanja (primarna, sekundarna, terciarna proizvodnja), stranke (podjetja za 
proizvodnjo investicijskih ali končnih dobrin), dejavnost (obrt, industrija, trgovina, 
promet, turizem in gostinstvo, gradbeništvo, zavarovalništvo in bančništvo), velikost 
(mikro in majhna, srednja, velika podjetja), proizvajalni dejavnik (delovno intenzivna, 
kapitalsko intenzivna), lastniško strukturo (javna lastnina, zasebna, zadružna, mešana 
lastnina) (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar & Vorina, 2009, str. 11−12).  
Glede na velikost se organizacije tako kot družbe delijo na mikro, majhne, srednje in 
velike (ZGD-1, 55. člen). V Sloveniji se mikro in majhne organizacije do 50 zaposlenih 
obravnava enotno (Berginc, in drugi, 2006, str. 68). Tudi v svojem diplomskem delu 




6.2.1 MAJHNE ORGANIZACIJE 
Za majhno organizacijo gre v primeru, da sta izpolnjeni dve od teh meril: povprečno 
število delavcev v poslovnem letu ni večje od 50, čisti prihodki v poslovnem letu ne 
presegajo 7.300.000 evrov, vrednost aktive ne presega 3.650.000 evrov (ZGD-1, 55. 
člen).   
6.2.2 SREDNJE ORGANIZACIJE 
Za srednjo organizacijo gre v primeru, da ni majhna organizacija in izpolnjuje dve od 
teh meril: povprečno število delavcev v poslovnem letu ni večje od 250, čisti prihodki 
od prodaje ne presegajo 29.200.000 evrov in vrednost aktive ne presega 14.600.000 
evrov (ZGD-1, 55. člen).  
6.2.3 VELIKE ORGANIZACIJE 






7 RAZISKAVA PRIPADNOSTI ORGANIZACIJI 
7.1 ZASNOVA RAZISKAVE (VZOREC IN VPRAŠALNIK) 
Anketni vprašalnik je bil dostopen naključnim obiskovalcem spletne strani 1ka, še 
posebej pa sem k sodelovanju povabila znance prek e-pošte. Ciljna skupina so bili 
zaposleni v majhnih in velikih organizacijah. Anketni vprašalnik je v prilogi. Ustrezno 
rešenih je bilo 97 anket, in sicer je na vprašanja odgovorilo 53 zaposlenih v velikih 
organizacijah in 44 zaposlenih v majhnih organizacijah. Vsi anketiranci pa niso 
odgovorili na vsa vprašanja.   
7.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Tabela 3: Delovna doba 
Koliko let delovne 
dobe imate?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Manj kot 1 leto. 13 13 % 
1−10 let. 28 29 % 
11− 20 let. 17 18 % 
Nad 20 let. 39 40 % 
Skupaj 97 100 % 
Vir: lasten 
Grafikon 1: Delovna doba 
 
Vir: lasten, tabela 3 
Od vseh anketiranih jih je 13 zaposlenih manj kot eno leto, 28 od 1 do 10 let, 17 jih je 





Manj kot 1 leto.
1 - 10 let




Tabela 4: Zaposlenost v trenutni organizaciji 
Koliko let ste že 
v trenutni 
organizaciji?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Manj kot 1 leto. 12 13 % 
1–10 let. 38 40 % 
11–20 let. 15 16 % 
Nad 20 let. 31 32 % 
Skupaj 96 100 % 
Vir: lasten 
Grafikon 2: Zaposlenost v trenutni organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 4 
Anketirancev, ki so v trenutni organizaciji zaposleni manj kot 1 leto, je 12, 38 je takih, 
ki so v trenutni organizaciji zaposleni od 1 do 10 let, 15 je zaposlenih od 11 do 20 let, 
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Tabela 5: Vrsta zaposlitve 
Zaposlen sem 
za:     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Določen čas. 20 21 % 
Nedoločen čas. 77 79 % 
Skupaj 97 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 3: Vrsta zaposlitve 
 
Vir: lasten, tabela 5 














Tabela 6: Stopnja izobrazbe 
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna 
izobrazba?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Manj kot srednja šola. 0 0 % 
Srednja šola. 40 41 % 
Več kot srednja šola. 57 59 % 
Skupaj 97 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 4: Stopnja izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Nobeden od anketirancev nima nižje izobrazbe od srednje šole, 40 jih ima končano 
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Tabela 7: Število zaposlenih 
Koliko je zaposlenih v vaši 
organizaciji?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Do 50 zaposlenih (mikro in 
majhne organizacije). 43 45 % 
50–250 zaposlenih (srednje 
organizacije). 0 0 % 
Več kot 250 zaposlenih (velike 
organizacije). 53 55 % 
Skupaj 96 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 5: Število zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 7 










Do 50 zaposlenih (mikro
in majhne organizacije).






Tabela 8: Pričakovano počutje glede na velikost organizacije 
V kako veliki organizaciji bi se najbolje 
počutili?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Do 50 zaposlenih (mikro in majhne 
organizacije). 37 39 % 
50–250 zaposlenih (srednje organizacije). 6 6 % 
Nad 250 zaposlenih (velike organizacije). 4 4 % 
Menim, da velikost organizacije nima vpliva. 49 51 % 
Skupaj 96 100 % 
Vir: lasten 
 
Grafikon 6: Pričakovano počutje glede na velikost organizacije 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Največ anketirancev (49) meni, da velikost organizacije nima vpliva na počutje 
zaposlenih. 37 jih pravi, da bi se najbolje počutili v majhnih organizacijah, 6 jih je 
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Tabela 9: Pripadnost zaposlenih v velikih organizacijah 
 
Obkrožite številko, ki najbolj ustreza vaši stopnji 
strinjanja s to trditvijo. (1 − sploh se ne strinjam, 5 – 
popolnoma se strinjam)         
  Podvprašanja Odgovori Povprečje 
    1 2 3 4 5 Skupaj   
1 O organizaciji, v kateri sem 
zaposlen, govorim le pozitivno.  
0 4 8 22 18 52 4 




% 100 % 
2 Verjamem v uspešen razvoj naše 
organizacije.  
1 1 12 22 16 52 4 




% 100 % 
3 Organizacije ne bi zapustil, če bi 
dobil bolšjo službo. 
11 13 11 9 8 52 2,8 




% 100 % 
4 V javnosti ščitim interese 
organizacije.  
0 1 6 21 24 52 4,3 




% 100 % 
5 Ponosen sem, da delam v tej 
organizaciji.  
0 2 8 23 18 51 4,1 




% 100 % 
6 Pripravljen sem pomagati 
nadrejenim in sodelavcem.  
0 0 2 8 42 52 4,8 




% 100 % 
7 V dobro organizacije bi naredil 
veliko.  
0 1 3 17 31 52 4,5 




% 100 % 
8 Menim, da je moje delovno mesto 
ugledno.  
0 2 14 21 15 52 3,9 




% 100 % 
9 Naša organizacija ima dober ugled 
v javnosti.  
0 4 21 21 6 52 3,6 
















Tabela 10: Pripadnost zaposlenih v majhnih organizacijah 
 
Obkrožite številko, ki najbolj ustreza vaši 
stopnji strinjanja s to trditvijo. (1 − sploh se ne 
strinjam, 5 − popolnoma se strinjam)          
  Podvprašanja Odgovori Povprečje 
    1 2 3 4 5 Skupaj   
1 O organizaciji, v kateri sem 
zaposlen, govorim le pozitivno.  
1 2 8 11 19 41 4,1 
2 % 5 % 20 % 27% 46% 100 % 
2 Verjamem v uspešen razvoj 
naše organizacije.  
0 4 4 14 19 41 4,2 
0 % 10 % 10 % 34% 46% 100 % 
3 Organizacije ne bi zapustil, če 
bi dobil bolšjo službo.  
8 10 9 7 7 41 2,9 
20 % 24 % 22 % 17% 17% 100 % 
4 V javnosti ščitim interese 
organizacije.  
1 1 9 11 19 41 4,1 
2 % 2 % 22 % 27% 46% 100 % 
5 Ponosen sem, da delam v tej 
organizaciji.  
1 2 7 12 19 41 4,1 
2 % 5 % 17 % 29% 46% 100 % 
6 Pripravljen sem pomagati 
nadrejenim in sodelavcem.  
0 0 3 7 31 41 4,7 
0 % 0 % 7 % 17% 76% 100 % 
7 V dobro organizacije bi naredil 
veliko.  
0 2 4 18 17 41 4,2 
0 % 5 % 10 % 44% 41% 100 % 
8 Menim, da je moje delovno 
mesto ugledno.  
0 8 6 15 12 41 3,8 
0 % 20 % 15 % 37% 29% 100 % 
9 Naša organizacija ima dober 
ugled v javnosti.  
0 3 6 18 14 41 4 














Tabela 11: Primerjava pripadnosti med majhnimi in velikimi organizacijami 
 (1 – sploh se ne strinjam, 5 – popolnoma se 
strinjam) 
Povprečje –  
velike 
organizacije 
Povprečje –  
majhne 
organizacije 
O organizaciji, v kateri sem zaposlen, govorim le 
pozitivno.  
4 4,1 
Verjamem v uspešen razvoj naše organizacije.  4 4,2 
Organizacije ne bi zapustil, če bi dobil bolšjo 
službo. 
2,8 2,9 
V javnosti ščitim interese organizacije.  4,3 4,1 
Ponosen sem, da delam v tej organizaciji.  4,1 4,1 
Pripravljen sem pomagati nadrejenim in 
sodelavcem.  
4,8 4,7 
V dobro organizacije bi naredil veliko.  4,5 4,2 
Menim, da je moje delovno mesto ugledno.  3,9 3,8 
Naša organizacija ima dober ugled v javnosti.  3,6 4 
Povprečje skupaj: 4,000 4,011 
Vir: lasten 
Pri povprečju sem upoštevala, da visoka stopnja pripadnosti zajema vrednost 5, 
srednje visoka stopnja pripadnosti 4, srednja stopnja pripadnosti 3, srednje nizka 
stopnja pripadnosti 2, nizka stopnja pripadnosti pa vrednost 1.  
Grafikon 7: Primerjava pripadnosti med majhnimi in velikimi organizacijami 
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Ob primerjavi pripadnosti v velikih in majhnih organizacijah sem ugotovila, da ni 
bistvene razlike. Velikost organizacije torej nima vpliva na pripadnost zaposlenih. So pa 
zaposleni pripadni s srednje visoko stopnjo pripadnosti (v velikih organizacijah je ta 
stopnja 4,000, v majhnih organizacijah pa je ta stopnja 4,011).  
Najbolj izstopa strinjanje s trditvijo: »Organizacije ne bi zapustil, če bi dobil boljšo 
službo.« Povprečje strinjanja s to trditvijo je le 2,8 v velikih in 2,9 v majhnih 
organizacijah. Rezultat je bil dokaj pričakovan, saj menim, da je zelo malo zaposlenih 
tako pripadnih, da organizacije ne bi zapustili v nobenem primeru, tudi če bi imeli na 
voljo boljšo službo.    
Anketiranci pa se najbolj strinjajo s trditvijo: »Pripravljen sem pomagati nadrejenim in 
sodelavcem«, in sicer s povprečjem 4,8 v velikih organizacijah ter 4,7 v majhnih 
organizacijah.  
Vrednosti od 4 do 4,5 zavzemajo trditve: »O organizaciji, v kateri sem zaposlen, 
govorim le pozitivno«, »Verjamem v uspešen razvoj naše organizacije«, »V javnosti 
ščitim interese organizacije«, »Ponosen sem, da delam v tej organizaciji«, »V dobro 
organizacije bi naredil veliko«. 
S trditvami »Menim, da je moje delovno mesto ugledno« in »Naša organizacija ima 
dober ugled v javnosti« pa se anketiranci malo manj strinjajo, in sicer s povprečno 




Tabela 12: Dejavniki, ki vplivajo na pripadnost v majhnih organizacijah 
 
Kako pomembni se vam zdijo naslednji dejavniki?(1 
− povsem nepomembni, 5 − zelo pomembni)          
  Podvprašanja Odgovori Povprečje 
    1 2 3 4 5 Skupaj   
1 plačilo  0 0 4 11 26 41 4,5 
0% 0% 10% 27% 63% 100% 
2 delovni pogoji  0 0 0 8 33 41 4,8 
0% 0% 0% 20% 80% 100% 
3 varnost zaposlitve  0 0 3 10 28 41 4,6 
0% 0% 7% 24% 68% 100% 
4 odnos s sodelavci  0 0 2 5 34 41 4,8 
0% 0% 5% 12% 83% 100% 
5 odnos z nadrejenimi 0 0 5 7 29 41 4,6 
0% 0% 12% 17% 71% 100% 
6 sodelovanje pri odločanju  0 3 7 13 18 41 4,1 
0% 7% 17% 32% 44% 100% 
7 možnost napredovanja  0 1 4 13 23 41 4,4 
0% 2% 10% 32% 56% 100% 
8 odgovornost  0 7 8 8 18 41 3,9 
0% 17% 20% 20% 44% 100% 
9 pohvala ob uspešnem delu  0 0 7 9 25 41 4,4 
0% 0% 17% 22% 61% 100% 
10 ugled organizacije  1 3 11 7 19 41 4 
2% 7% 27% 17% 46% 100% 
11 možnost izobraževanja  3 2 9 10 17 41 3,9 












Tabela 13: Dejavniki, ki vplivajo na pripadnost v velikih organizacijah 
 
Kako pomembni se vam zdijo naslednji 
dejavniki?(1 − povsem nepomembni, 5 − zelo 
pomembni)         
  Podvprašanja Odgovori Povprečje 
    1 2 3 4 5 Skupaj   
1 plačilo  0 1 2 20 29 52 4,5 
0% 2% 4% 38% 56% 100% 
2 delovni pogoji  0 0 2 13 37 52 4,7 
0% 0% 4% 25% 71% 100% 
3 varnost zaposlitve  0 1 3 15 33 52 4,5 
0% 2% 6% 29% 63% 100% 
4 odnos s sodelavci  0 1 0 7 43 51 4,8 
0% 2% 0% 14% 84% 100% 
5 odnos z nadrejenimi  0 0 3 15 34 52 4,6 
0% 0% 6% 29% 65% 100% 
6 sodelovanje pri odločanju  0 2 11 23 15 51 4 
0% 4% 22% 45% 29% 100% 
7 možnost napredovanja  0 0 9 16 27 52 4,3 
0% 0% 17% 31% 52% 100% 
8 odgovornost  1 0 7 19 25 52 4,3 
2% 0% 13% 37% 48% 100% 
9 pohvala ob uspešnem delu  0 2 6 13 31 52 4,4 
0% 4% 12% 25% 60% 100% 
10 ugled organizacije  0 4 5 20 23 52 4,2 
0% 8% 10% 38% 44% 100% 
11 možnost izobraževanja  0 4 5 20 23 52 4,2 



















































Grafikon 8: Dejavniki, ki vplivajo na pripadnost 
 
Vir: lasten, tabela 14 
 
Dejavniki, ki sem jih navedla, se vsem anketiranim zdijo kar pomembni (med 3,9 in 
4,8). Najbolj pomembni se jim zdijo delovni pogoji (v velikih organizacijah: 4,7; v 
majhnih organizacijah 4,8) in odnosi s sodelavci (v obeh je 4,8). Sledi odnos z 
nadrejenimi (4,6), varnost zaposlitve (v velikih organizacijah: 4,5; v majhnih 
organizacijah 4,6), plačilo (4,5), pohvala ob uspešnem delu (4,4), možnost 
napredovanje (v velikih organizacijah: 4,3; v majhnih organizacijah: 4,4), sodelovanje 
pri odločanju (v velikih organizacijah: 4; v majhnih organizacijah: 4,1), ugled 
organizacije (v velikih organizacijah: 4,2; v majhnih organizacijah: 4). Malo več razlike 
med velikostjo organizacij je bilo le pri dejavnikih odgovornost (v velikih organizacijah: 
4,3; v majhnih organizacijah: 3,9) in možnosti izobraževanja (v velikih organizacijah: 
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Tabela 15: Razlog, zakaj ostajate v organizaciji 
Zakaj ostajate v trenutni 
organizaciji?     
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Rad delam tukaj. 62 67 % 
Odhoda si ne morem privoščiti iz 
finančnih razlogov. 22 24 % 
Imam občutek, da sem dolžan 
ostati v trenutni organizaciji. 8 9 % 
Skupaj 92 100 % 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Razlog, zakaj ostajate v organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 15 
Največ anketirancev (62) je odgovorilo, da v organizaciji radi delajo, to pomeni, da so ji 
čustveno pripadni. Odhoda iz organizacije si iz finančnih razlogov ne more privoščiti 22 
anketirancev, kar pomeni, da so kalkulativno pripadni, dolžnost, da v organizaciji 
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7.3 REZULTATI RAZISKAVE IN PREVERJANJE HIPOTEZ 
7.3.1 REZULTATI RAZISKAVE 
Glede na dobljene rezultate raziskave sem ugotovila, da velikost organizacije na 
pripadnost nima vpliva. Glede na rezultate iz tabele 8 je razvidno, da večina 
anketirancev (49) meni, da velikost organizacije glede na število zaposlenih ne vpliva 
na to, kako se v organizaciji počutijo. 37 anketirancev bi se najbolje počutilo v mikro ali 
majhni organizaciji, 6 jih meni, da bi se v srednje veliki organizaciji, 4 pa so odgovorili, 
da bi se v veliki. Dobljeni rezultati so me presenetili, saj sem bila prepričana, da bodo 
zaposleni v majhnih organizacijah bolj pripadni kot zaposleni v velikih. 
Iz tabele 11 je razvidno, da se anketiranci najbolj strinjajo s trditvijo »pripravljen sem 
pomagati nadrejenim in sodelavcem«. Ta trditev kaže pomembnost odnosa med 
sodelavci, kar je razvidno tudi v tabeli 14 – anketiranci so namreč dejavnik »odnos 
med sodelavci« ocenili kot najpomembnejši dejavnik z vrednostjo 4,8. Presenetilo me 
je, da dejavnik »plačilo« ni najvišje ocenjeni dejavnik. Zaposlenim je očitno še vedno 
bolj pomembno, da se dobro razumejo s sodelavci, so si pripravljeni med sabo 
pomagati, se dobro razumejo z nadrejenimi in imajo dobre delovne pogoje. 
Kljub srednje visoki stopnji pripadnosti anketirancev pa se po pričakovanjih s trditvijo 
»Organizacije ne bi zapustil, če bi dobil boljšo službo« anketirani le delno strinjajo (v 
velikih organizacijah je ta vrednost 2,8, v majhnih organizacijah pa 2,9). Menim, da so 
zelo redki zaposleni, ki bi bili s tako visoko stopnjo pripadni organizaciji, v kateri so 
zaposleni, da ne bi v nobenem primeru zapustili organizacije.   
Za organizacijo je najbolj zaželena čustvena pripadnost. Po pričakovanjih je kar 67 % 
anketirancev čustveno pripadnih. Kalkulativno pripadnih je 24 %, normativno pa 9 % 
anketirancev.  
7.3.2 PREVERITEV HIPOTEZ 
Na začetku diplomskega dela sem zastavila hipoteze, ki jih bom ovrgla ali potrdila. 
Hipoteza 1: Pripadnost zaposlenih je večja v majhnih organizacijah. 
Ta hipoteza je ovržena. Nad rezultati sem bila presenečena, saj sem pričakovala, da je 
pripadnost organizaciji odvisna tudi od velikosti organizacije. Že iz tabele 8 je razvidno, 
da največ anketiranih (49) meni, da velikost organizacije nima vpliva na počutje v tej 
organizaciji. 37 jih je odgovorilo, da bi se najbolje počutili v mikro ali majhnih 
organizacijah, 6 jih meni, da bi se v srednje velikih, 4 pa bi se najbolje počutili v velikih 
organizacijah. 
Iz tabele 11 je razvidno, da se anketiranci skoraj enako strinjajo s trditvami tako v 
velikih kot v majhnih organizacijah. Razlika je malo večja le pri trditvi »Naša 
organizacija ima dober ugled v javnosti«, kjer je povprečje strinjanja s trditvijo v velikih 
organizacijah 3,6, v majhnih organizacijah pa 4, in pri trditvi »V dobro organizacije bi 
naredil veliko«, kjer je povprečje strinjanja s trditvijo v velikih organizacijah 4,5, v 
majhnih pa 4,2. Vendar pa ta razlika ni tako velika, da bi iz tega lahko kaj sklepali. 
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Skupen rezultat nam kaže, da so tako v velikih kot v majhnih organizacijah zaposleni 
pripadni s srednje visoko stopnjo (vrednost okrog 4).   
Tudi iz tabele 14 je razvidno, da so anketirancem dejavniki približno enako pomembni, 
ne glede na to v kako veliki organizaciji delajo. Malenkost izstopata le vrednosti pri 
dejavniku »odgovornost«, kjer sta vrednosti 4,3 v velikih in 3,9 v majhnih 
organizacijah, ter »možnost izobraževanja«, kjer sta vrednosti 4,2 v velikih in 3,9 v 
majhnih organizacijah. Tudi tukaj na podlagi tako majhnih odstopanj ne moremo 
sklepati nič.  
Hipoteza 2: Najpomembnejši dejavnik je plačilo. 
Tudi to hipotezo moram zavreči. Iz tabele 14 je namreč razvidno, da je dejavnik 
»plačilo« šele na 5. mestu po strinjanju anketirancev. Ta rezultat me je presenetil. 
Očitno je zaposlenim še vedno bolj pomembno, da se dobro razumejo s sodelavci in 
nadrejenimi, imajo dobre delovne pogoje in varno zaposlitev.  
Hipoteza 3: Dobri odnosi med sodelavci so eden od najpomembnejših dejavnikov. 
To hipotezo lahko potrdim. Iz tabele 14 je razvidno, da so anketiranci ocenili dejavnik 
»odnos s sodelavci« kot najpomembnejši od naštetih dejavnikov (vrednost 4,8 tako v 
velikih kot v majhnih organizacijah). Tudi iz tabele 14 lahko sklepamo, da je tako, saj 
se anketiranci najbolj strinjajo s trditvijo, da so nadrejenim in sodelavcem pripravljeni 
pomagati (vrednost 4,8 v velikih in 4,7 v majhnih organizacijah).  
Hipoteza 4: Največ zaposlenih je čustveno pripadnih organizaciji.  
To hipotezo lahko potrdim. Iz tabele 15 je razvidno, da je največ anketirancev 
čustveno pripadnih organizaciji, v kateri delajo (62). Čustvena pripadnost je za 
organizacijo tudi najboljša in najpomembnejša. Kalkulativno pripadnih je 22 
anketirancev, saj so označili, da si odhoda iz organizacije zaradi finančnih razlogov ne 
morejo privoščiti. Le 8 pa jih je normativno pripadnih, to pomeni, da se čutijo dolžni 
ostati v organizaciji.  
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9 PREDLOGI IN UKREPI ZA POVEČANJE PRIPADNOSTI 
Z anketo sem ugotovila, da so anketiranci na splošno kar pripadni organizacijam, v 
katerih so zaposleni, vendar pa bi se lahko na tem področju še marsikaj naredilo, sploh 
glede na rezultate strinjanja s trditvijo: »Organizacije ne bi zapustil, če bi dobil boljšo 
službo«, ki znaša le 2,8 v velikih in 2,9 v majhnih organizacijah. Tudi stopnja strinjanja 
z uglednostjo organizacije (3,6 v velikih in 4 v majhnih organizacijah) in uglednostjo 
delovnega mesta (3,9 v velikih in 3,8 v majhnih organizacijah) je nižja kot pri drugih 
trditvah. Treba bi bilo ugotoviti, kaj bi se dalo izboljšati, da bi bila organizacija bolj 
ugledna. Tudi uglednost delovnega mesta bi se najbrž dalo izboljšati z ustreznimi 
ukrepi.  
Vodstvo vsake organizacije bi moralo upoštevati dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo, 
še posebej po meri vsakega posameznika, če je to možno. Vsaka organizacija bi morala 
organizirati aktivnosti tudi izven delovnega časa, da bi se zaposleni med sabo še bolj 
povezali in se bolje razumeli. Zaposleni morajo imeti pri delu dobre pogoje, naloga 
vodstva organizacije pa je, da jih zagotovi. Pomembno je tudi, da imajo zaposleni 
dober odnos z nadrejenimi, kar pa nadrejeni dosežejo s pravičnostjo, enakostjo do 
vseh zaposlenih … Zelo pomembna je tudi varnost zaposlitve, ki pa jo je zadnje čase 
vse težje zagotoviti. Organizacija bi morala narediti vse, kar je v njeni moči, da tudi v 
težkih časih obdrži tiste zaposlene, ki so najbolj uspešni, najbolj zadovoljni in tudi 
pripadni. Tudi plačilo je zelo pomemben dejavnik, zato bi moralo vodstvo vsake 
organizacije zagotoviti, da je le to ustrezno, da so zaposleni z njim zadovoljni. 
Nadrejeni pa morajo skrbeti tudi za to, da so zaposleni ob dobrih delovnih rezultatih 
pohvaljeni, da imajo možnost napredovanja, izobraževanja in sodelovanja pri 
odločanju. Z vsemi temi ukrepi bi vodstvo organizacije zagotovilo večje zadovoljstvo 






Obstajajo različne definicije pojma pripadnost zaposlenih organizaciji, vendar pa se vsi 
avtorji strinjajo, da je ta za vsako organizacijo zelo pomembna. Prvi pogoj je, da so 
zaposleni zadovoljni, kar pripomore k njihovi večji uspešnosti. Vsaka organizacija pa si 
želi obdržati uspešne in zadovoljne zaposlene, zato je pomembno, da taki zaposleni v 
organizaciji tudi ostanejo. Pomembno je, da vodstvo organizacije upošteva dejavnike, 
ki na zadovoljstvo vplivajo, in jih poskuša po meri posameznika prilagoditi tako, da bo 
zaposleni zadovoljen v največji možni meri.  
Pripadnost ima poleg prednosti tudi slabosti. Če je zaposleni organizaciji preveč 
pripaden, lahko trpi tudi njegovo zasebno življenje, saj preveč časa in truda posveti 
organizaciji, premalo pa na primer družini. Pri preveč pripadnemu zaposlenemu je 
lahko problem tudi ta, da ne bo več napredoval, ker meni, da je dovolj dosegel in da 
bo v tej organizaciji ostal do upokojitve, ter se ne trudi več, se ne izobražuje … to pa je 
lahko slabost tudi za organizacijo. Kljub nekaterim slabostim pa prevladujejo prednosti, 
saj si vsaka dobra organizacija želi zadovoljnih in pripadnih zaposlenih.  
S pomočjo anketnega vprašalnika sem ugotavljala, ali velikost organizacije vpliva na 
pripadnost zaposlenih organizaciji. Glede na dobljene rezultate sem ugotovila, da 
velikost organizacije nima vpliva in s tem ovrgla hipotezo 1. Stopnja pripadnosti 
zaposlenih je bila namreč v majhnih organizacijah zelo podobna stopnji pripadnosti v 
velikih organizacijah. Ugotovila sem, da tudi dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo in 
pripadnost, niso odvisni od velikosti organizacije. Anketiranci so kot najpomembnejši 
dejavnik, tako v majhnih kot v velikih organizacijah, navedli odnos s sodelavci. S tem 
sem potrdila hipotezo 3, ki pravi, da so dobri odnosi med sodelavci zelo pomemben 
dejavnik, ovrgla pa hipotezo 2, ki pravi, da je najpomembnejši dejavnik plačilo, ki pa je 
šele na 5. mestu od naštetih dejavnikov. Zelo pomembni so še odnos z nadrejenimi, 
delovni pogoji, varnost zaposlitve, plačilo, pohvala ob uspešnem delu … Z analizo 
rezultatov ankete pa sem ugotovila, da je največ čustveno pripadnih zaposlenih, ki so 
za organizacijo najbolj zaželeni, s tem pa sem potrdila hipotezo 4.  
S pisanjem diplomske naloge sem ugotovila predvsem to, kako pomembna je 
pripadnost zaposlenih za organizacijo. Ugotovila sem tudi, da so bila moja 
predvidevanja o vplivu velikosti organizacij na pripadnost zaposlenih napačna. 
Anketirani zaposleni so tako velikim kot majhnim organizacijam namreč pripadni, s 
skoraj isto, srednje visoko stopnjo pripadnosti. Rezultati se mi zdijo dobri, vendar pa se 
morajo organizacije še naprej truditi, da bi še naprej bilo tako ali pa še bolje, ker so 
uspešni in zadovoljni, s tem pa morda tudi pripadni zaposleni temelj vsake dobre in 
uspešne organizacije.     
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Priloga 1: Anketni vprašalnik Pripadnost zaposlenih organizacijam 
Pozdravljeni! 
Moje ime je Anja Berginc. Ob pripravi diplomske naloge z naslovom Primerjalna analiza 
pripadnosti zaposlenih v majhnih in velikih organizacijah si bom pomagala s spodnjim 
vprašalnikom. Vljudno vas prosim, da odgovorite na vprašanja o organizaciji, v kateri 
ste trenutno zaposleni. 
Vprašalnik je anonimen, podatki pa zaupni in bodo uporabljeni zgolj za izdelavo 
diplomske naloge. 
 
Q1 - Koliko let delovne dobe imate?  
 
 Manj kot 1 leto.  
 1−10 let.  
 11−20 let.  
 Več kot 20 let.  
 
 
Q2 - Koliko let ste že v trenutni organizaciji?  
 
 Manj kot 1 leto.  
 1−10 let. 
 11−20 let. 
 Več kot 20 let.  
 
 
Q3 - Zaposlen sem za:  
 
 Določen čas.  
 Nedoločen čas.  
 
 
Q4 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
 
 Manj kot srednja šola.  
 Srednja šola.  








Q5 - Koliko je zaposlenih v vaši organizaciji?  
 
 Do 50 zaposlenih (mikro in majhne organizacije).  
 50−250 zaposlenih (srednje organizacije).  
 Več kot 250 zaposlenih (velike organizacije).  
Q6 - V kako veliki organizaciji menite, da bi se najbolje počutili?  
 
 Do 50 zaposlenih (mikro in majhne organizacije).  
 50−250 zaposlenih (srednje organizacije).  
 Več kot 250 zaposlenih (velike organizacije).  
 Menim, da velikost organizacije nima vpliva.  
 
 
Q7 - Obkrožite številko, ki najbolj ustreza vaši stopnji strinjanja s to 
trditvijo. (1 − sploh se ne strinjam, 5 − popolnoma se strinjam)   
 
 1 2 3 4 5 
O organizaciji, v kateri sem zaposlen, 
govorim le pozitivno. 
     
Verjamem v uspešen razvoj naše 
organizacije. 
     
Organizacije ne bi zapustil, če bi dobil 
bolšjo službo. 
     
V javnosti ščitim interese organizacije.      
Ponosen sem, da delam v tej organizaciji.      
Pripravljen sem pomagati nadrejenim in 
sodelavcem. 
     
V dobro organizacije bi naredil veliko.      
Menim, da je moje delovno mesto ugledno.      
Naša organizacija ima dober ugled v 
javnosti.   
     
Q8 - Kako pomembni se vam zdijo naslednji dejavniki?(1 − povsem 
nepomembni, 5 − zelo pomembni)   
 
 1 2 3 4 5 
plačilo      
delovni pogoji      
varnost zaposlitve      
odnos s sodelavci      
odnos z nadrejenimi      
sodelovanje pri odločanju      
možnost napredovanja      
odgovornost      
pohvala ob uspešnem delu      
ugled organizacije      





Q9 - Zakaj ostajate v trenutni organizaciji?  
 
 Rad delam tukaj.  
 Odhoda si ne morem privoščiti iz finančnih razlogov.  
 Imam občutek, da sem dolžan ostati v trenutni organizaciji.  
 
